Steuerung durch interne Verrechnungspreise
Teil 1: Grundlagen

Dort wo Teileinheiten eines Unternehmens Produkte und
Leistungen miteinander austauschen, stellt sich zwangslau-
fig die Frage danach, zu welchen (Verrechnungs-)Preisen
dies geschieht. Da durch diese Verrechnungs- oder Trans-
ferpreise auch die Erlése und Bezugskosten der beteiligten
Unternehmenseinheiten beeinflusst werden, haben Ver-
rechnungspreise einen massgeblichen Einfluss auf die Er-
gebnissituation dezentraler Teileinheiten und damit zugleich
auf das Entscheidungsverhalten des Managements dieser
Teileinheiten. Der vorliegende Beitrag stellt die grundlegen-
den Aspekte einer Steuerung durch Verrechnungspreise
vor.

Prof. Dr. Rautenstrauch und Stefan Hunziker, MScBA

Gegenstand von Verrechnungspreisen

Betroffene Bereiche sind in der Unternehmenspraxis regelméssig ergebnisverantwortliche Organi-
sationseinheiten sowie Service Centers, Produktionswerke, Vertriebsgesellschaften oder auch Kon-
zerngesellschaften, die Guter (Fertigfabrikate oder Zwischenprodukte) und Dienstleistungen von-
einander beziehen. Weiterhin ist mdglich, dass zentrale Dienstleistungen einer
Unternehmenszentrale (z.B. Rechtsberatung) an Teileinheiten des Unternehmens erbracht und
vergltet werden, oder Ressourcen wie z.B. Mitarbeitende, Kapital oder Lizenzen Teileinheiten des
Unternehmens Uberlassen werden, sodass sich auch hierfur die Frage nach dem Verrechnungspreis
fur die ausgetauschten Giter und Leistungen stellt.

Um mdoglichen Missverstandnissen vorzubeugen sei allerdings hier ausdricklich darauf hingewie-
sen, dass der Begriff Verrechnungspreis sich nicht auf die innerbetriebliche Leistungsverrechnung
im operativen Bereich zwischen zwei oder mehr Kostenstellen bezieht. Diese abrechnungstechni-
sche Problematik der Festlegung innerbetrieblicher Verrechnungspreise fiir die Leistung einer abge-
benden Kostenstelle tritt innerhalb der dezentralen Organisationseinheiten bzw. Center auf, welche
hier gemeint sind. So ist denn auch ein wesentliches Merkmal in der dezentralen Verantwortung zu
sehen, die bei Profit Centers eine klare Ergebnisverantwortung sowie bei Investment Centers dar-
Uber hinaus auch die Verantwortlichkeit fur die Re-Investition erzielter Gewinne im Center umfasst.

Verrechnungspreise bilden dann ein mdgliches Instrument zur Steuerung solcher dezentralen Ent-
scheidungen von leistenden und empfangenden Organisationseinheiten bzw. Centers in einem Un-
ternehmen. Da in dezentral organisierten Unternehmen die ergebnisverantwortlichen Einheiten
daran interessiert sind, ihr eigenes Ergebnis zu optimieren, kdnnen allerdings Koordinationsprob-
leme dadurch entstehen: Bei fehlender Abstimmung werden nicht selten suboptimale Losungen aus
Sicht des Gesamtunternehmens erreicht, selbst wenn bei einzelnen Organisationseinheiten ein op-
timaler Verrechnungspreis erzielt wird. Dies liegt daran, dass die Wirkungen der Preisentscheidun-
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gen in Abhangigkeit von der Situation in anderen Organisationseinheiten des Gesamtunternehmens
erfolgen, also nicht unabhéngig voneinander sind, wie die folgenden Beispiele illustrieren:

®  Business Unit A beansprucht erstellte Leistungen bzw. Ressourcen von der Business Unit B,
was zur Entstehung von Kosten fiihrt

®  Business Unit A und B nutzen gemeinsam die Leistungen einer zentralen IT-Abteilung und
konkurrieren um die knappen Kapazitaten

® Business Unit A und B tragen jeweils individuelle Teil-Leistungen zu einem Kundenauftrag

des Gesamtunternehmens bei, mit dem ein leistungsmaéassiger Erfolg erzielt wird.

Wenn fur die Bereitstellung von Ressourcen ein zu tiefer Verrechnungspreis festgelegt wird, kann
es leicht zu einer Verschwendung bzw. Uberbeanspruchung durch die beziehende bzw. nutzende
Einheit kommen, was zu einer Fehlsteuerung fuhrt, weil die Kostenbelastung bei der erstellenden
bzw. abgebenden Einheit vergleichsweise zu hoch ist. Zusatzlich besteht fir die abgebende Einheit
kein Anreiz zur Bereitstellung zuséatzlicher Leistungen und Ressourcen, wenn die erbrachte interne
Leistung nicht angemessen vergutet wird.

Wirkungen von internen Verrechnungspreisen

Die Steuerung Uber Verrechnungspreise folgt der Grundidee, dass die Fuhrungsverantwortlichen
der einzelnen Teilbereiche fir ihre erzielten Ergebnisse Verantwortung Gbernehmen und daher mit-
tels periodischer Ergebnisrechnungen Transparenz erhalten. Somit ist es erforderlich Profit Center
oder Investment Center im Unternehmen zu definieren, denen Kosten und Erlése zugerechnet wer-
den kdnnen. Hierbei ist zu beachten, dass es sich nicht um externe Erlése handeln muss (die ja
eine nach aussen gerichtete Vertriebstatigkeit voraussetzen), sondern eben auch interne Erldse
betreffen kann. Nur so kénnen auch einer Produktionsstatte Erldse zugerechnet werden, die an-
sonsten ein Cost Center (d.h. eine Kostenstelle) bleiben wirde. Dies wird dadurch umgesetzt, dass
den internen Leistungen ein Verrechnungspreis zugeordnet wird, sodass sich interne Erlése aus der
Multiplikation von abgegebener interner Leistung und mit dem Verrechnungspreis ermitteln lassen.

------------ Gesamtunternehmung - - - - - — - - — -
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Abb.: Verrechnungspreis-Zusammenhang

Ziel der dezentralen Steuerung aus Sicht der Gesamtunternehmung, die in der Praxis mit entspre-
chenden Fuhrungskonzepten («management by»-Konzepte) wie der Fihrung durch Zielvereinba-
rung (management by objectives) umgesetzt wird, ist es, einen internen Markt fur den Leistungs-
austausch zwischen Einheiten des Unternehmens zu etablieren, auf dem Angebot und Nachfrage
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durch den Verrechnungspreis gesteuert werden. Folglich wird Profit Center A nur bereit sein zu
einem Verrechnungspreis an Profit Center B zu liefern, der mindestens seine Vollkosten deckt, aber
im Idealfall zusatzlich eine Gewinnerzielung erméglicht. Allerdings wird Profit Center B nur bereit
sein einen Verrechnungspreis an A zu zahlen, der nicht Uber dem externen Vergleichspreis fur eine
gleiche oder ahnliche Leistung liegt. Ein steigender interner Verrechnungspreis fihrt im Regelfall
dazu, dass die beziehende Einheit ihre Bezugsmenge reduziert und zugleich Auftrdge externer
Kunden, fir die diese intern bezogene Leistung relevant ist, fir B weniger attraktiv erscheinen.

Andererseits bewirkt ein steigender Verrechnungspreis, dass Profit Center A als leistende Einheit
starker geneigt sein wird, die interne Leistung zu erbringen und hierfir mehr Ressourcen bereitzu-
stellen, was bis zur Anpassung des Produkt- und Leistungsprogramms von A fiihren kann.

Wahrend der Preis auf externen Markten stets als Knappheitsanzeiger funktioniert und zumindest
aus Sicht der Preistheorie die Ressourcen der Anbieter dahin lenkt, wo die hdchsten Gewinne zu
erwarten sind, ist dies durch den internen Verrechnungspreis nur dann realisierbar, wenn er exakt
einem (extern vergleichbaren) Marktpreis entspricht. Wird diese marktwirtschaftliche Koordination
dadurch aufgehoben, dass der Verrechnungspreis beispielsweise vom Management der Gesamtun-
ternehmung auf Basis der im Profit Center A entstehenden Kosten festgelegt wird, so kann es zu
einer Fehlsteuerung kommen. Diese betrifft zum einen das Managerverhaltens bei A und B, da der
Erfolg in der Erfolgsrechnung der beiden Profit Center durch einen nicht marktgesteuerten internen
Verrechnungspreise zu Erlés- und Kostenwirkungen fuhrt, die dem Leistungsvermdgen beider Ein-
heiten nicht gerecht werden und Folgewirkungen fur die erfolgsbezogene variable Vergitung der
Bereichsmanager von A und B erwarten lassen.

Fazit

Durch Verrechnungspreise kann der von externen Méarkten bekannte Marktmechanismus auf inter-
ne Méarkte Ubertragen werden, so dass innerhalb einer Gesamtunternehmung mehrere selbstandig
agierende, gewinnorientierte Teileinheiten ihre Leistungen miteinander austauschen. Unter dieser
Pramisse geht vom Verrechnungspreis ein Anreiz zu hdherer Leistung aus (Motivation) und er tragt
ebenso dazu bei, dass der Erfolg einer Teileinheit leistungsgerecht ermittelt und ausgewiesen wird.
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